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Resumen: El objetivo del estudio es comprobar la relación del clima y la 
satisfacción laboral en el contexto de una universidad pública. Los datos 
fueron recogidos de 318 empleados públicos del personal de administración 
y servicios. Se realizaron análisis multinivel para comprobar los efectos 
transnivel del clima, operacionalizado a nivel de las áreas administrativas, y 
la satisfacción laboral individual. El modelo de Kopelman, Brief y Guzzo 
(1990) sirve de marco teórico para mostrar las relaciones entre el clima y los 
estados cognitivos y afectivos, como la satisfacción laboral. Los resultados 
muestran que el clima de las áreas tiene una relación positiva y significativa 
con la satisfacción laboral, lo que tiene implicaciones para el desarrollo de 
prácticas innovadoras de recursos humanos que fomenten el bienestar y el 
compromiso de los empleados, en la construcción de una organización sa-
ludable y responsable socialmente. 
Palabras clave: Clima; satisfacción laboral; personal de administración y 
servicios; universidad pública. 
  Title: Climate and job satisfaction in university environment.  
Abstract: The aim of this paper is to determine the relationship between 
climate and job satisfaction in the context of a public university. Data were 
collected from 318 administrative and technical employees. Multilevel anal-
yses were conducted to test the cross level effects of climate −occurring at 
a level of administrative areas− and individual job satisfaction. Kopelman, 
Brief and Guzzo’s (1990) model provides a theoretical framework to show 
the relationships between climate and cognitive and affective states, such as 
job satisfaction. Results show that climate in administrative areas has a sig-
nificant and possitive effect on job satisfaction, which has important impli-
cations for the development of innovative practices of human resources 
that encourage the welfare and commitment of employees on the building 
of a healthy and socially responsible organization. 
Key words: Climate; job satisfaction; staff personnel; public university. 
 
  Introducción 
 
En el presente estudio comprobamos las relaciones entre el 
clima y la satisfacción laboral de los empleados públicos de 
una Universidad. Desde hace algunos años, el sistema uni-
versitario español (SUE) está siendo objeto de una profunda 
reflexión sobre su rendimiento, productividad y eficiencia en 
el cumplimiento de los objetivos y fines estratégicos recogi-
dos en la Constitución y en sus normas de desarrollo. No es 
casualidad que, en apenas dos años, el Gobierno haya solici-
tado informes a diferentes grupos de expertos sobre la reali-
dad actual del SUE y sus perspectivas de futuro (Informe de 
la Comisión de Expertos Internacionales de la EU2015 “Au-
dacia para llegar lejos: Universidades fuertes para la España de Ma-
ñana” de 21 de septiembre de 2011; Propuestas para la Re-
forma y Mejora de la Calidad y Eficiencia del Sistema Uni-
versitario Europeo de 12 de febrero de 2013). En este con-
texto de reflexión, también ha influido la situación social, 
económica y política del país que ofrecen una oportunidad 
de consolidar los importantes logros obtenidos desde la Ley 
de Reforma Universitaria (1983) y, al mismo tiempo, desha-
cerse de los elementos que impiden una reforma en profun-
didad del actual SUE para adaptarse a las nuevas exigencias y 
demandas de la sociedad civil y a la competitividad y globali-
zación universitarias. 
Por otro lado, conocemos que las exigencias derivadas 
de factores psicosociales del trabajo han empeorado en los 
últimos años, aumentando los empleados que manifiestan 
problemas de salud por sufrir cansancio, agotamiento y es-
trés (VII Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo, 
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2011). Al mismo tiempo, se constata que el grado de opti-
mismo y satisfacción de los europeos ha descendido un 20% 
desde que comenzó la crisis económica y más de una tercera 
parte de los encuestados afirman que su situación financiera 
se ha deteriorado en los cinco últimos años (III European 
Quality of Live Survey, 2012). La presente crisis económica 
y social añade una preocupación adicional en el ámbito de 
las Administraciones Públicas porque la propia institución 
del empleo público está siendo denostada socialmente y so-
metida a todo tipo de tensiones políticas y acalorados deba-
tes sobre los “privilegios” de los empleados públicos (Auni-
ón y Sevillano, 2013). Más aún, se asiste a un empeoramien-
to constante de sus condiciones actuales de trabajo bajo los 
efectos de los recortes y ajustes presupuestarios, incluyendo 
despidos que, en algunos casos, ponen en riesgo su buen 
funcionamiento y provoca una baja motivación del personal 
(European Working Conditions Observatory: Working 
Conditions in Central Public Administration, 2013). 
El personal de administración y servicios (PAS) de las 
Universidades Públicas conforma una burocracia profesional 
cuya misión es “el apoyo, asistencia y asesoramiento a las au-
toridades académicas, el ejercicio de la gestión y administra-
ción, particularmente en las áreas de recursos humanos, or-
ganización administrativa, asuntos económicos, informática, 
archivos, bibliotecas, información, servicios generales, servi-
cios científico-técnicos, así como el soporte a la investiga-
ción y la transferencia de tecnología y a cualesquiera otros 
procesos de gestión administrativa y de soporte que se de-
termine necesario para la universidad en el cumplimiento de 
sus objetivos” (Ley Orgánica de Universidades, artículo 73). 
Estos empleados públicos desempeñan puestos de trabajo 
adscritos y agrupados en áreas administrativas de acuerdo 
con la estructura diseñada en la correspondiente Relación de 
Puestos de Trabajo (Estatuto Básico del Empleado Público, 
EBEP, artículo 74) y aprobada por el Consejo de Gobierno 
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de la universidad, de ahí la importancia de realizar un estudio 
multinivel con el clima operacionalizado a nivel de estas 
áreas. Sin embargo, su actividad profesional está mediatizada 
por una estructura de poder paralela de cargos académicos, 
pertenecientes al personal docente e investigador, introdu-
ciendo en la gestión universitaria un sesgo claramente “poli-
tizado” (Solé y Llinás-Audet, 2011). Diferentes estudios han 
mostrado que existe una fuerte relación entre la percepción 
de la política en las organizaciones y diferentes actitudes y 
conductas negativas de los empleados, como menores nive-
les de satisfacción y compromiso organizacional, aumento 
del estrés y burnout y mayores niveles de absentismo, entre 
otras (Ferris y Kacmar, 1992; Vigoda, 1999, 2002).  
Por todo lo anterior, debemos destacar la originalidad del 
estudio al existir un vacío en el número de trabajos con estas 
características en la literatura sobre Administración Pública. 
Como se afirma por Vigoda-Gadot y Beeri (2012), los estu-
dios de esta naturaleza en el sector público son raros y esca-
sos, cuando su realización debería ser pertinente por la natu-
raleza del servicio a los ciudadanos que tiene la Administra-
ción Pública y por el objetivo de alcanzar un servicio público 
de excelencia y de calidad (EBEP, 2007). Por ello, el objetivo 
general de este artículo es valorar el bienestar laboral de los 
empleados de una universidad pública a través de las rela-
ciones entre clima y satisfacción laboral. 
 
El estudio del clima organizacional 
 
La investigación del clima cobra sentido por el interés en 
conocer y comprender el comportamiento de los individuos 
en el contexto laboral, en entender las formas en que los 
miembros de una organización experimentan, sienten, esa 
organización (Schneider, 2000). Desde los primeros trabajos 
de investigación (Lewin, Lippitt y White, 1939), el clima se 
ha convertido en uno de los tópicos más influyentes en la 
investigación del comportamiento organizacional. No obs-
tante, cuando intentamos definirlo, nuestra primera impre-
sión es de cierta confusión y ambigüedad, así Schneider 
(1990) indicó que dicho reto era como intentar “clavar gelatina 
en la pared”. A pesar de ello, se adoptará una de las definicio-
nes más extendidas en la literatura sobre clima, la propuesta 
por Schneider y colegas (Schneider, Ehrhart y Macey, 2011) 
que definen el clima como el conjunto de percepciones 
compartidas relacionadas con las políticas, prácticas y proce-
sos así como las conductas que una organización recompen-
sa, apoya y espera en un contexto laboral y el significado psi-
cológico que ellas adquieren para sus miembros. 
De esta definición extraemos dos notas de interés 
(Kuenzi y Schminke, 2009). En primer lugar, el clima es un 
constructo perceptual más que una característica objetiva de 
la organización (James y Jones, 1974; Schneider, 2000), por 
lo que es conceptualizado como conjuntos de descripciones 
que se basan en las percepciones de las características, even-
tos y procesos organizacionales (Ostroff, Kinicki y Tamkins, 
2003). Los individuos no responden directamente al contex-
to laboral sino que antes perciben e interpretan ese contexto 
(Carr, Schmidt, Ford y DeShon, 2003), adquiriendo signifi-
cado psicológico para cada uno de ellos (James et al., 2008). 
En segundo lugar, el clima es un fenómeno colectivo. Sus 
orígenes descansan en las percepciones individuales, pero es 
una propiedad de la organización. Así, el clima operacionali-
zado a niveles superiores de análisis (equipos, áreas, etc.) se 
suele definir como las percepciones compartidas por los 
miembros de ese equipo o unidad de nivel superior (Schnei-
der, Ehrhart y Macey, 2013). 
La evolución del estudio del clima organizacional no ha 
estado exenta de polémicas y dilemas, entre ellas, la funda-
mentación teórica, la dimensionalidad del clima y los asuntos 
metodológicos relacionados con la agregación de las percep-
ciones individuales. Sin embargo, pese a estas dificultades, su 
estudio ha proporcionado una “alternativa necesaria a las teorías 
de la motivación para todo lo que ocurre a las personas en el contexto 
laboral” (Schneider y Reichers, 1983; p.20). Este progreso se 
ha mostrado en evidencias sobre sus antecedentes, efectos y 
factores que influyen en la eficiencia organizacional, en el di-
seño de intervenciones para mejorar las prácticas y procedi-
mientos de los sistemas estratégicos de recursos humanos 
(Bowen y Ostroff, 2004; James et al., 2008) y en la supera-
ción de los dilemas (Bliese, 2000; Carr et al., 2003; Klein et 
al., 2000; Schneider et al., 2011). De igual manera, la evolu-
ción del estudio del clima condujo a los investigadores desde 
su consideración como un concepto global o molar, con la 
presunción de que los individuos desarrollan percepciones 
globales o sumarias de su organización (James y Jones, 1974; 
Schneider y Bartlett, 1968), hasta la emergencia de los climas 
estratégicos y específicos centrados en la consecución de 
metas relevantes para la organización (Schneider, 1975). En 
la actualidad, la investigación está retomando el estudio de 
los climas globales, conceptualizándolos como fuentes de los 
climas estratégicos y específicos (Kuenzi y Schminke, 2009; 
Schneider et al., 2011) e incluyéndose en diferentes marcos 
teóricos y tendencias actuales preocupadas en la consecución 
del bienestar psicosocial de los empleados (p.e., psicología 
positiva organizacional) y en la construcción de organizacio-
nes más saludables (Luthans, Norman, Avolio y Avey, 2008; 
Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012). 
En este sentido, la formación del clima se fundamenta en 
los procesos de interacción social de los miembros de los 
equipos, unidades u organizaciones. Esta aproximación ba-
sada en el interaccionismo simbólico (Blumer, 1969; Schnei-
der y Reichers, 1983), propone que la similitud en las per-
cepciones de clima de los empleados se desarrolla a partir de 
las interacciones entre ellos (Reichers y Schneider, 1990). A 
través de la interacción social, los empleados comparten los 
significados que atribuyen a los eventos y prácticas organiza-
cionales, construyendo socialmente el clima. Además, la in-
vestigación ha mostrado que cuando las personas trabajan 
juntas, pueden compartir creencias y experiencias afectivas y, 
así, muestran unos patrones motivacionales y conductuales 
similares (González-Romá, Peiró, Subirats y Mañas, 2000). 
Los miembros de los grupos dentro de las organizaciones 
tienden a experimentar las mismas políticas, decisiones y 
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efectos, lo que previsiblemente conduzca a la emergencia del 
clima en esas unidades de trabajo, en nuestro caso, las áreas 
administrativas en las que se estructura la administración 
universitaria (Howe, 1977; Schneider, 1975). Del mismo 
modo, el modelo del procesamiento social de la información 
formulado por Salancik y Pfeffer (1978) y la teoría social 
cognitiva de Bandura (2001) nos explican cómo los emplea-
dos intercambian opiniones sobre los acontecimientos im-
portantes de la organización (políticas, decisiones, etc.) con 
otros miembros de los grupos o unidades, alcanzando con-
sensos en su interpretación de dichos acontecimientos para 
poder comprender sus propias experiencias organizaciona-
les. Así, los empleados modelan sus propias conductas a tra-
vés de la observación de los estímulos contextuales, espe-
cialmente de las conductas de otros empleados (jefes y com-
pañeros), e identifican indicios sociales sobre conductas y 
normas que son deseables en la organización. En este proce-
so de interacción continuo y repetitivo, el clima se expande y 
se refuerza en toda la organización y en sus áreas administra-
tivas (Craig-Wallace et al, 2011; Dragoni, 2005). Este, sin lu-
gar a dudas, es un aspecto relevante en la conceptualización 
del clima: proporcionar evidencia de que las percepciones de 
clima a nivel individual emergen hasta convertirse en un fe-
nómeno a nivel de unidad o de área administrativa 
(Kozlowski y Klein, 2000; Morgeson y Hoffman, 1999). 
Por estas consideraciones, el presente trabajo se centra 
en el estudio del clima agregado a nivel de las áreas que con-
forman la administración universitaria siguiendo una tenden-
cia consolidada desde los inicios de la investigación sobre 
clima (Glick, 1985; Hellriegel y Slocum, 1974) hasta los estu-
dios más recientes sobre climas específicos y de procesos 
(Ambrose, Schminke y Mayer, 2013; Martinez-Tur, Tordera, 
Peiró y Potocnik, 2011; Van de Voorde, Van Veldhoven y 
Paauwe, 2012). 
 
Clima y Satisfacción laboral 
 
Sin lugar a dudas, la satisfacción laboral es el tópico de 
carácter positivo más investigado en la historia de la Psicolo-
gía Industrial y Organizacional (Judge y Klinger, 2007; 
Wright, 2006); además, ocupa un papel central en muchas 
teorías y modelos sobre las actitudes y conductas de los in-
dividuos, debido a sus aplicaciones prácticas en la mejora de 
las vidas de los empleados y en la búsqueda de la “felicidad” 
(Wright, 2005) y en el logro de la eficiencia organizacional 
(Bowen y Ostroff, 2004; Ostroff y Bowen, 2000). La defini-
ción más utilizada y difundida de la satisfacción laboral es la 
ofrecida por Locke (1976) que la define como “estado emocio-
nal positivo o placentero resultante de la percepción subjetiva de las ex-
periencias laborales de la persona” (p.1300). Desde esta perspec-
tiva, la satisfacción laboral es una actitud o conjunto de acti-
tudes que un empleado tiene hacia su trabajo y los factores 
con él relacionados, trataríamos con una actitud fruto de ac-
titudes específicas relacionadas con aspectos del trabajo y de 
la organización (Peiró, 1984). No obstante, las últimas ten-
dencias en el estudio de la satisfacción laboral conectadas 
con la “revolución afectiva” (Barsade, Brief y Spataro, 2003), 
señalan que la conducta es una consecuencia, más que un 
componente de las actitudes, por lo que éstas se concretarían 
en dos únicos componentes: cognitivo y afectivo. Así, Judge, 
Hulin y Dalal (2012) definen las “satisfacciones laborales” como 
respuestas psicológicas multidimensionales hacia el trabajo, 
incluyendo componentes cognitivos (evaluativos) y afectivos 
(emocionales). La definición en plural de estos autores inten-
ta explicar que no sólo es significativo considerar la satisfac-
ción laboral en un sentido global o general, sino también es 
significativo considerar las satisfacciones con aspectos más 
concretos de nuestro trabajo (compañeros, retribución, em-
presa, etc.). 
Para finalizar, las profundas transformaciones que se han 
producido en las organizaciones y en el trabajo, además del 
efecto que la crisis económica actual proyecta sobre el mun-
do laboral con un alarmante desempleo, aconsejan una mi-
rada hacia la conservación de niveles adecuados de “felicidad” 
en los empleados. Esta preocupación se manifiesta en este 
trabajo en el estudio de la satisfacción laboral, como un ele-
mento esencial del “santo grial” de la investigación organiza-
cional: la tesis del “feliz y productivo empleado” (Weiss, 2002; 
Wright, 2005).  
En la revisión de la literatura realizada se han encontrado 
diferentes modelos conceptuales que explican las conexiones 
entre el clima y sus consecuentes, en especial la productivi-
dad y la eficiencia organizacional, así como los procesos psi-
cológicos que subyacen a esas conexiones (Carr et al., 2003; 
Ferris et al., 1998; Kopelman, Brief y Guzzo, 1990; Ostroff y 
Bowen, 2000). Dado que los modelos de Ferris et al. (1998), 
Ostroff y Bowen (2000) y Carr et al. (2003) se fundamentan 
en el modelo presentado por Kopelman et al. (1990) (véase 
Figura 1), para el objetivo de este estudio nos centraremos 
en este último. 
Kopelman et al. (1990) mostraron una preocupación 
acerca de cómo el contexto laboral (cultura y clima) contri-
buye a la eficiencia organizacional (productividad). A partir 
de esta idea desarrollaron un modelo que conecta la cultura 
organizacional con la productividad a través de diferentes 
elementos claramente diferenciados (véase Figura 1). La cul-
tura organizacional tiene una notable influencia en el tipo de 
prácticas de gestión de recursos humanos que una organiza-
ción implementa para conseguir una mayor productividad y 
eficiencia. Y ese impacto sobre la productividad se logra a 
través de sus efectos sobre el clima organizacional, esto es, 
sobre cómo los empleados interpretan su contexto y en-
torno laboral. Por tanto, el clima tiene un papel mediador 
entre las prácticas de recursos humanos y la productividad. 
A su vez, el clima se traduce en importantes conductas de 
los empleados ligadas al desempeño, al logro y a la ciudada-
nía, todas ellas relacionadas directamente con la productivi-
dad. Esta conexión se realiza a través de determinados esta-
dos cognitivos y afectivos organizacional, en concreto la mo-
tivación y la satisfacción laboral. 
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Figura 1. Modelo de Kopelman, Brief y Guzzo (1990). 
 
Por tanto, existen dos elementos relevantes del modelo 
de Kopelman et al. (1990) que son importantes para nuestro 
estudio. Por un lado, el clima a nivel de las áreas administra-
tivas en las que se estructura la administración universitaria y 
los estados cognitivos y afectivos de los empleados, entre los 
que incluimos la satisfacción laboral. En relación con ellos 
existen numerosos estudios que han confirmado sus relacio-
nes significativas en diferentes contextos ocupacionales, 
mostrando que cuando los empleados perciben más positi-
vamente los climas de los que forman parte se sienten más 
satisfechos y, en consecuencia, las organizaciones muestran 
índices de mayor productividad y desempeño (Mañas, Gon-
zález-Romá y Peiró,1999; Medina, Munduate, Martinez, Do-
rado y Mañas, 2004; Ostroff , 1992, 1993; Patterson, Warr y 
West, 2004; Schneider, 1990; Schneider, White y Paul, 1998; 
Schulte, Ostroff y Kinicki, 2006). 
Por cuanto antecede, formulamos la siguiente hipótesis: 
Hipótesis: El clima de las áreas se relacionará positiva y 




Participantes y procedimiento 
 
La muestra está compuesta por 482 empleados públicos 
de administración y servicios de una Universidad Pública, 
agrupados en 18 áreas administrativas. En diciembre de 
2008, la Gerencia de la Universidad envío a todos los em-
pleados públicos un cuestionario on-line sobre clima y satis-
facción laboral, respondieron 442 empleados, aunque sólo 
resultaron válidos un total de 318 cuestionarios, lo que re-
presenta el 65.97% de participación. 
Asimismo, los participantes se distribuyen en función de 
las siguientes variables. En la variable “Edad” el colectivo de 
“36 a 45 años” es el más numeroso, con un 60.38%. En la va-
riable “Sexo” el 51.26% son mujeres. En la variable “Nivel de 
Estudios” los participantes con estudios universitarios alcan-




El clima ha sido medido mediante el cuestionario FO-
CUS-93 (González-Romá, Tomás y Ferreres, 1995; Van 
Muijen et al., 1999). La escala utilizada para la evaluación de 
esta variable estaba compuesta por 40 ítems (p.e., “Cuánta 
gente que desea progresar obtiene apoyo de sus superiores”). 
Para todos los ítems, las respuestas presentaban un formato 
tipo Likert de 6 puntos, desde “1: Nadie / Nunca” a “6: To-
dos / Siempre”. 
La satisfacción laboral fue medida mediante el cuestiona-
rio CSLPS-EAP/33 (Lloret, González-Romá y Peiró, 1993), 
adaptado a la muestra específica del personal de administra-
ción y servicios de la Universidad. La escala utilizada para la 
evaluación de esta variable estaba compuesta por 33 ítems 
(p.e., “El reconocimiento de su trabajo por parte de los 
otros miembros de su servicio/unidad”). La escala de res-





El objetivo del presente estudio requiere utilizar diferen-
tes análisis estadísticos. En primer lugar, al tratarse de un 
modelo transnivel donde la variable clima es agregada a nivel 
de áreas de la administración universitaria, se requiere la 
adecuada justificación estadística para la agregación de datos 
de la variable clima. En segundo lugar, debemos realizar un 
análisis de correlación entre las variables para comprobar si 
su relación es significativa o no. Por último, para comprobar 
la relación transnivel de ambas variables se utilizaron los 
modelos de análisis de varianza de un factor de efectos alea-
torios (AEA) y de regresión de medias como resultados 
(RMR) (Pardo, Ruiz y San Martín, 2007; Raudenbush y Bryk, 
2002). 
 
Índices de Agregación 
 
Para apoyar la agregación de las puntuaciones de clima 
desde un nivel individual al nivel de las áreas de la adminis-
tración universitaria, deben realizarse una serie de compro-
baciones estadísticas. Por tanto, aunque los datos obtenidos 
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del clima fueron medidos a nivel individual, se asume la exis-
tencia de un proceso “bottom-up” en el que las propiedades al 
nivel inferior emergen para conformar fenómenos colectivos 
(Kozlowski y Klein, 2000). Estos procesos adoptan un mo-
delo de composición, donde las relaciones entre los cons-
tructos deben ser especificadas en los diferentes niveles de 
análisis (Chan, 1998). De acuerdo con este autor, dentro de 
la tipología de los modelos de composición, los modelos de 
consenso directo requieren un acuerdo intra-grupo que su-
pone que los miembros de las áreas componen grupos ho-
mogéneos, compartiendo percepciones, conductas, intereses 
y otras características (Klein, Conn, Smith y Sorra, 2001). En 
consecuencia, las decisiones para utilizar medidas agregadas 
de las variables deben ser acompañadas de justificación esta-
dística (Klein, Dansereau y Hall, 1994).  
En el presente trabajo se han utilizado diferentes índices 
estadísticos para justificar la agregación al nivel superior de 
análisis. En concreto, el índice de acuerdo interjueces (rwg(j); 
James, Demaree y Wolf, 1984), el índice de desviación pro-
medio (ADM(J)) (Burke, Finkelstein y Dusig, 1999) y los coe-





El primer paso en el análisis de datos fue comprobar la vali-
dez de la variable clima para justificar la agregación de las 
puntuaciones individuales a un nivel superior de análisis: 
homogeneidad intra-grupo y variación entre grupos. Para va-
lorar el acuerdo intra-grupo, fue utilizado el índice rWG(J) 
(James, Demaree y Wolf, 1984) obteniéndose un valor me-
dio de: rWG(J)= .59. Este resultado es similar a los obtenidos 
en otros estudios (p.e., Chun, Shin, Choi y Kim, 2013), indi-
cando que las percepciones del clima fueron suficientemente 
homogéneas para la agregación intra-grupo (Bliese, 2000; 
Dunlap, Burke y Smith-Crowe, 2003; LeBreton y Senter, 
2008). También se calculó el índice de desviación promedio 
(ADM(J)) como índice de acuerdo intra-grupo, resultando un 
valor medio de ADM(J)= .90 (cut-off c/6= 1.01), mostrando 
una alta homogeneidad en la percepción de clima (Dunlap, 
Burke y Smith-Crowe, 2003). 
Por último, el acuerdo intra-grupo también puede ser 
comprobado mediante el cálculo de los índices de correla-
ción intraclase (ICC1 e ICC2) (James, 1982; Shrout y Fleiss, 
1979). Los resultados para ambos índices fueron: ICC(1)= 
.27 y ICC(2)= .65, respectivamente. Ambos valores pueden 
ser considerados aceptables si son comparados con otros ín-
dices observados en la revisión de la literatura (p.e., Sora, 
Caballer, Peiró y Witte, 2009). Los resultados obtenidos en 
los índices y coeficientes citados muestran valores aceptables 
para la agregación a nivel de áreas de la administración uni-
versitaria, al existir una homogeneidad intra-grupo y una va-
rianza entre grupos suficiente (LeBreton y Senter, 2008). 
El segundo paso en el análisis de los datos, fue la obten-
ción de los datos descriptivos, la fiabilidad de las escalas uti-
lizadas y el índice de correlación bivariada. En primer lugar, 
la media de las puntuaciones es de 3.25 para clima y de 4.28 
para satisfacción laboral. La fiabilidad obtenida de las escalas 
es de α=.95 para clima y de α=.97 para satisfacción laboral. 
Por último, el índice de correlación bivariada fue de r=.693 
(p < .001), que indica una alta correlación entre las variables. 
En el tercer paso, para confirmar las relaciones del clima 
(a nivel de áreas administrativas) y la satisfacción laboral (a 
nivel de empleados), se estimó un modelo jerárquico (Rau-
denbusch y Bryk, 2002) o multinivel (Goldstein, 2003) utili-
zando el procedimiento MIXED de la aplicación IBM SPSS 
21 (Pardo, Ruiz y San Martín, 2007). A continuación, se ex-
ponen los resultados obtenidos en este procedimiento apli-
cando los modelos de análisis de varianza de un factor de 
efectos aleatorios (AEA) y de regresión de medias como re-
sultados (RMR) (Raudenbush y Bryk, 2002). 
En las Tablas 1 y 2 se muestran los resultados de ambos 
modelos (AEA y RMR). La Tabla 1 (Modelo AEA) recoge 
el valor estimado de la intersección, se trata de una estima-
ción de la media de las áreas en satisfacción laboral. 
 
Tabla 1. Parámetros de efectos fijos. 
 
AEA: análisis de varianza de un factor de efectos aleatorios; RMR: análisis 
de regresión de medias como resultados 
 
En la Tabla 2 (Modelo AEA) se muestran las estimacio-
nes de los parámetros de covarianza, es decir, las estimacio-
nes de los parámetros asociados a los efectos aleatorios del 
modelo. 
 
Tabla 2. Parámetros de covarianza. 
 
AEA: análisis de varianza de un factor de efectos aleatorios; RMR: análisis 
de regresión de medias como resultados. 
 
Según estas estimaciones, la variabilidad en la satisfac-
ción laboral entre las Áreas representa el 3.26% (ICC=.0326) 
(Bliese, 2000; p.358) de la variabilidad total, esto es, de las di-
ferencias entre las medias de las áreas.  
En la Tabla 1 (Modelo RMR) se muestran las estimacio-
nes de los dos parámetros de efectos fijos, es decir, de la in-
tersección (γ = 4.251) y del coeficiente asociado a la covaria-
ble clima (γ = 1.041). Asimismo, en la Tabla 2 se muestran 
las estimaciones de los parámetros de covarianza. Se com-
prueba que la estimación de la varianza de los residuos (σ 
=.569) es inferior a la obtenida en el modelo nulo (σ = 
1.148); por tanto, la variabilidad en la satisfacción laboral pa-
Modelo Parámetro Estimación Error Típico gl t Sig 
AEA 
A 
Intersección 4.269 .080 10,671 53.423 .001 
Intersección 4.251 .070 16,311 60.876 .001 
Clima 1.041 .059 315,625 17.674 .001 
RMR 
Modelo Parámetro Estimación Error Típico Wald Z Sig 
Residuos varianza 1.148 .094 12.208 .000 
Área .039 .043 .907 .364 
Residuos varianza .569 .046 12.271 .000 
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rece estar en parte explicada por el clima. Además, compa-
rando las estimaciones de los parámetros de covarianza del 
modelo nulo (AEA) y del modelo que incluye clima (RMR) 
puede conocerse la proporción de varianza explicada en la 
satisfacción de los empleados: .4811. En conjunto, estos re-
sultados confirman nuestra hipótesis que predice que el cli-
ma está positiva y significativamente relacionado con la satis-
facción laboral de los empleados. 
Para finalizar, se compararon estadísticos de ajuste global 
chi-cuadrado (χ2) que nos indican en qué medida el modelo 
propuesto es capaz de representar la variabilidad observada 
en los datos. Cuando comparamos ambos estadísticos 
(McCullag y Nelder, 1989), se comprueba que la varianza en-
tre las áreas es distinta de cero. En concreto, se obtuvo 
χ2=956.466 con el modelo nulo y al incluir en el modelo la 
covariable clima se obtuvo χ2=743.321, la diferencia entre 
ambos valores (Δχ2 =214.694, p = .003). Por tanto, este úl-
timo modelo (RMR) ajusta mejor a los datos que el modelo 





El presente estudio contribuye al conocimiento sobre el cli-
ma organizacional en diferentes aspectos. En primer lugar, 
se demuestra que los empleados públicos desarrollan per-
cepciones homogéneas en relación con el clima de las áreas 
de la administración universitaria (homogeneidad intra-
grupo) y, además, se comprueba que esas percepciones de 
los empleados públicos varían entre las diferentes áreas, lo 
que implica la existencia de diferentes valoraciones del clima 
(varianza entre grupos). Estos resultados confirman que el 
clima es un constructo colectivo (Morgeson y Hoffman, 
1999; Kuenzi y Schminke, 2009) en el que los estímulos con-
textuales sirven como fuentes de información que indican la 
conveniencia o no de determinadas actitudes y conductas de 
los empleados. De esta forma, a través de los procesos de in-
teracción entre los empleados y del procesamiento social de 
la información, el clima emerge en las áreas administrativas 
estudiadas influyendo sobre los empleados que pertenecen a 
ellas (Craig-Wallace et al., 2011). Al mismo tiempo, las dife-
rencias existentes entre las percepciones que los empleados 
de las diferentes áreas administrativas tienen del clima con-
firman los resultados obtenidos en diferentes estudios (p.e., 
Howe, 1977; Ambrose, Schminke y Mayer, 2013; Van de 
Voorde, Van Veldhoven y Paauwe, 2012), porque las áreas 
son estructuras organizacionales delimitadas no sólo orgáni-
ca y formalmente sino también espacialmente en diferentes 
localizaciones, así los empleados que se encuentran en dife-
rentes espacios organizacionales tienden a percibir de forma 
diferente las  experiencias relacionadas con los contextos la-
borales, esto es, las políticas, prácticas y procedimientos or-
ganizacionales que se implementan en la gestión de los re-
cursos humanos. 
En segundo lugar, el clima de las áreas administrativas 
fue elaborado a partir de las respuestas individuales de los 
empleados utilizando un modelo de composición de consen-
so directo. La composición significativa del clima a nivel de 
las áreas requiere: un apropiado modelo de composición, 
una consistencia intra-áreas en las respuestas a nivel indivi-
dual y unas diferencias inter-áreas en dichas respuestas 
(Chan, 1998). Los resultados obtenidos confirman todas las 
exigencias necesarias para este tipo de modelos. 
En tercer lugar, el análisis de modelos lineales jerárquicos 
proporciona estimaciones de la relación transnivel que co-
necta el clima de las áreas administrativas con la satisfacción 
laboral de los empleados de dichas áreas y, asimismo, aporta 
valor al presente estudio (Ostroff, 1993). Los resultados ob-
tenidos muestran que clima y satisfacción laboral están signi-
ficativa y positivamente relacionados (r=.693; p < .001), re-
sultado que confirma los obtenidos en otros muchos estu-
dios (p.e., Mañas et al., 1999; Ostroff, 1993; Patterson et al., 
2004; Schulte et al., 2006). Y por último, se demuestra que 
las puntuaciones de clima agregadas a nivel de área/servicio 
predicen la varianza en las puntuaciones de satisfacción la-
boral a nivel individual, esto es, el 48.11% de las diferencias 
individuales observadas en la satisfacción laboral a través de 
las áreas de la administración universitaria son diferencias 
atribuibles al clima de esas áreas. Esas percepciones del cli-
ma tienen una importancia capital al proporcionar una cone-
xión entre las políticas, prácticas y procedimientos de gestión 
de recursos humanos y la satisfacción laboral, actitud ligada 
significativa y positivamente con el compromiso (p.e., Gon-
zález-Romá et al., 2000) y las conductas de ciudadanía orga-
nizacional (Organ y Ryan, 1995). 
Por último, el modelo formulado por Kopelman et al. 
(1990) explica cómo el contexto organizacional, caracteriza-
do por la cultura y el clima, contribuye a la eficiencia organi-
zacional que se muestra en términos de productividad. La 
imposibilidad de una confirmación de todos los elementos 
del modelo en un único estudio, aconseja la confirmación 
parcial de los diferentes elementos, tal como se hace en el 
presente estudio. Los resultados obtenidos confirman que el 
clima está conectado significativamente con estados afecti-
vos y cognitivos de los empleados, tal como queda demos-
trado respecto a la relación positiva con la satisfacción labo-
ral. La relevancia del clima se centra en sus efectos sobre 
conductas consideradas importantes para el desempeño y la 
eficiencia organizacional (Pirola-Merlo et al., 2002) y esa in-
fluencia se realiza a través de los estados afectivos y cogniti-
vos de los empleados.  
Los resultados obtenidos en el presente estudio tienen 
importantes implicaciones para la dirección universitaria en 
la gestión del personal de administración y servicios de las 
universidades públicas. En primer lugar, la dirección univer-
sitaria debería cuestionarse qué factores contribuyen a la sa-
tisfacción laboral de los empleados, conociendo que aquellas 
organizaciones que incrementan la satisfacción laboral pue-
dan ser más eficientes y eficaces en el cumplimiento de sus 
objetivos estratégicos e institucionales (Ostroff, 1992). Por 
eso, es relevante considerar en este ámbito público cuál es el 
papel de los directivos de las áreas administrativas en la de-
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terminación del clima. Los líderes actúan como filtros al co-
municar a los empleados qué características de la organiza-
ción deben ser atendidas por ser estratégicas e importantes 
(Schein, 2004) y, en consecuencia, dependiendo del tipo de 
liderazgo pueden emerger diferentes climas (Lewin, Lippit y 
White, 1939).  De este modo, la existencia de programas de 
desarrollo profesional de las competencias de estos emplea-
dos adquiere una dimensión estratégica singular, centrada en 
el cambio hacia patrones de conductas transformadoras de 
las organizaciones públicas (Judge y Piccolo, 2004).  
En segundo lugar, la preocupación de la dirección uni-
versitaria por el desempeño individual y la eficiencia organi-
zacional aconsejaría la realización de estudios de clima y sa-
tisfacción como parte de sus esfuerzos por diagnosticar y 
mejorar la administración universitaria en estos turbulentos 
tiempos de cambios en el empleo público. Parker et al. 
(2003) manifestaron que las evaluaciones del clima laboral 
deberían ser parte de las intervenciones que intentan mejorar 
la calidad de la vida laboral y el bienestar de los empleados. 
Asimismo, Ferris et al. (1998) afirmaron que la valoración de 
la eficiencia organizacional necesita utilizar múltiples crite-
rios de evaluación. Entre esos criterios se encuentran los re-
sultados de recursos humanos, que incluyen la satisfacción 
laboral de los empleados como indicador significativo. Sin 
duda, esa eficiencia organizacional se manifiesta en el 
desempeño laboral, tanto relacionado con las tareas del 
puesto (Brief y Motowidlo, 1986; Borman y Motowidlo, 
1993) como con el desempeño contextual (altruismo, ayuda, 
ciudadanía) (Organ, 1988). La conexión y efectos entre satis-
facción laboral, rendimiento  y eficiencia organizacional han 
sido mostradas en numerosos trabajos (p.e., Judge, Thore-
sen, Bono y Patton, 2001). 
No obstante, nuestros resultados deben ser considerados 
bajo las siguientes limitaciones. Primera, los resultados se 
han obtenido a partir de cuestionarios on-line cumplimenta-
dos por los empleados (auto-informes), por lo que podrían 
estar afectados por la varianza del método común (Avolio, 
Yammarino y Bass, 1991). Segunda, la muestra es muy espe-
cífica, se circunscribe al colectivo del personal de adminis-
tración y servicios de una Universidad pública, por lo que no 
se pueden generalizar sus resultados a otro tipo de organiza-
ciones. Tercera, el diseño de investigación es de naturaleza 
transversal, lo que nos impide extraer conclusiones sobre el 
orden temporal de los efectos y las relaciones de causalidad. 
A pesar de las limitaciones indicadas, se pueden avanzar 
futuras líneas de investigación. Primera, se hace necesario 
realizar estudios longitudinales que nos permitan analizar la 
evolución e influencias causales del clima sobre la satisfac-
ción laboral en las organizaciones (Jackofsky y Slocum, 
1988) y viceversa, esto es, la posibilidad de relaciones recí-
procas entre clima y satisfacción laboral (James et al., 2008; 
Mañas, González-Romá, Peiró y Lloret, 2003; Salanova, 
Agut y Peiró, 2005). Segunda, sería recomendable introducir 
el análisis y el estudio simultaneo de múltiples climas o de 
configuraciones de clima (Carr et al., 2003; González-Romá, 
2011; Schulte, Ostroff, Shmulyian y Kinicki, 2009). De espe-
cial interés sería el estudio del clima de servicio (Schneider, 
White y Paul, 1998; Schneider, Salvaggio y Subirats, 2002), 
como elemento clave de evaluación de una Administración 
Pública por sus clientes. Por último, también sería importan-
te profundizar en el estudio de los antecedentes y conse-
cuentes de la satisfacción laboral prestando atención a las 
aproximaciones disposicionales (Judge, Hulin y Dalal, 2012), 
al impacto del capital psicológico positivo (Avey, Reichard, 
Luthans y Mhatre, 2011) y a las conductas relacionadas con 
ella (ciudadanía organizacional, conductas contraproductivas, 
absentismo, etc.). 
En conclusión, este estudio se ha centrado en un contex-
to laboral específico como es la administración universitaria. 
No se han encontrado en la literatura, estudios de esta natu-
raleza, en especial por la ausencia de iniciativas de investiga-
ción sobre el colectivo de administración y servicios univer-
sitario. En general, un sector público poco proclive y reacio 
a la realización de trabajos que pudieran directa o indirecta-
mente evaluar el impacto de las políticas adoptadas por la di-
rección universitaria y sus efectos en las actitudes y conduc-
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